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بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





القضايا الاستراتيجية والاستجابة 


التساؤلات والقضايا الرئيسية 





مدخلها الكلى الشامل إلى قياس أداء العملاء يضع رقم تليفونه المنزلي في 
استقصاءات العملاء الشهرية خَستُباً لرغبة أصحاب الشكاوى في عرض شكاواهم 
على كبار المسئولين بالجمعية. وقد تم توزيع أكثر من مليون استمارة استبيان في 
غضون الأعوام المخمسة الماضية لخت شعارين اثنين "الاختيار الأول” و "نيل التقدير عن 


الشفية: 





ل و ل ا 


قياسر رضاء العمياء ١‏ 





بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





والآن ومنذ أن تم مؤخراً إجراء مراجعة استراتيجية؛: أصبحت المجموعة 
التنفيذية التابعة لجاكسون خمل رسمياً اسم "فريق علاقات العملاء” الأمر الذي 
يكمل في طياته دلالات قوية. كذلك أصبحت الأرقام والإحصائيات الشهرية الخاصة 
بالرضا وعدم الرضا والهروب والاحتفاظ تعرض عليه. ويترتب على ذلك طرح 
التساؤلات التالية: ما هي دلالة هذه الأرقام؟ كيف جب أن تكون استجابتنا؟ ومن الذي 


سيتولى الخاذ الإجراءات اللازمة؟ 







وتؤكد البحوث التى أجرد 
لكبار المسئولين التنفيذيين: 


مسئول تنفيذي بشركات “فور 


وتثير هذه النبذة الموجزة.النقاط 


0 


٠‏ ينبغي أن يتم تعبئة وحشد المنشأة وراء رؤية سهلة الفهم. 
٠‏ تقوم القيادة بدفع وتوجيه العملاء شخصياً وبصورة حتمية وظاهرة وواضحة. 


٠‏ قياس أداء العملاء المناسب يشكل قضية استراتيجية. 





قياس رضاء العمياء 


بميك اختيارك الأول .. #إدارة أفضل 





غير أنه لا يمكن تناول قياس أداء العملاء ببساطة من منظور الجهد أو خَقيقه 
بواسطة تطبيق أفضل ال مقاييس الممكنة. كما تعتقد بعض المنشآت. وذلك ما يبرهن 
عليه مثال أورده "وتيلى وهيسان” من مؤسسة 40 في كتابهما الذي صدر حديثاً خخت 
عنوان "النمو الذي يدور حول العملاء". 


أعلنت إحدى الشركات التى تعمل فى _مجال الخدمات المكتبية. التزامها بأن 
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ان ها فقط من 


247 من العاملين 


المشاركين فى الأنشطة البحثية احتفظوا بالبيانات. 


وتثير القصة عدة تساؤلات رئيسية: لماذا يُستخدم قياس أداء العملاء؟ ما الذى 
سيتقير نتيجة له؟ كيف سيتم تشكيل العمل ومن يتولى حقيق ذلك؟ هل تمتلك 
المنشأة القدرة على الاستجابة؟ أما السؤال الأكثر أهمية فهو ما الذى ينبخى 
قباسه؟ 


هه 


المؤشرات البحثية 





قياس رضاء العملاء 0 


بميك اختيارك الأول .. إإدارة أفضل 





في عام 1990 تناول مشروع خحثى للمفاضلة. أجراه مركز التميز في إرضاء 
العمل التابع لمؤسسة كمبرز وليبراند. الذي يقع في تورنتو بكندا ‏ موضوع كيف 
يساعد قياس أداء العملاء على خلق تمايز للمنتجات وقيمة العملاء. وقد تضمثت 
الدراسة التى حملت اسم 108435 وهو اختصار "المداخل الإبداعية إلى تقديم الأداء 
المتمي من خلال مارسة محسنة للعملاء وخدمة ذات جودة كلية” ‏ تضمنت هذه 
المداخل توجيه أسئلة إلى ١6٠١‏ منشأة فز ”الولايات المتحدة الأمريكية وكندا. تمارس 
1 0 مات والضيافة والفندقة. عن 


'النارجية عليها وأدوات سين 








فلسفاتها ومارساتها وأسال 
درجة رضا العملاع. 


- ْ 
للجودة من منظور علاقات الموردين 
والمرونة والقدرات. وقد قامت الشركات” بإجراء استقصاءات للعملاء في 


8 
اا 





./214  ءالمعلا حاجات‎ ٠ 


./9٠١  تافصاوملاو الالتزام بالمقاييس‎ ٠ 
أفكارالمنتجات الجديدة  ا4/.‎ ٠ 

وقد قامت نسبة 7074 من تلك الشركات المناضعة للاستقصاء داخلياً بتقييم 
نفسها مقارنة بالمنافسين. بينما قامت نسبة 47“ بمقارنة الأداء التنافسى بالنسبة 





قياسر رضاء العملاء 


بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





العملاء قد خُستّن على مدى العام السابق. تبيّن أن نسبة 44 منها تمارس المفاضلة 
مع الشركات ذات الأداء المتفوق. 


وما يثير الاهتمام أن الدراسة وجدت أن هذه المجموعة لم توافق على أن يكون 
القياس نجرد تأكيد الوضع الخحالى لأداء العملاء. بل أن نسبة “٠*٠‏ تركرٌ الآن على: 


الفهم الكامل للعملاء والأسواق والمنافسبين 








ت على 4 نقاط لتكوين 
الاحتفاظ بهم: 


ا 


. وتقدير الاحتياجات. ومراجعة المهارات_ومستويات الرضا 





٠‏ الاعتماد على مدخلات العملاء للمساعدة في وضع معايير الخدمة. 
٠‏ التأكد من قيام العاملين بالتطبيق الفعلى للممارسات الأفضل. 
ء مساندة السمات المميزة للمستهلك من خلال التدريب والتقدير والحوافز. 

ترتكزهذه المداخل المتكاملة ذات النظرة الأكثر كلية وشمولا لقياس أداء 
العملاء على اعتقاد أساسي مفاده أن هناك علاقة سببية تربط ما يأتي: رضا العملاء. 
والولاء. والحصة السوقية. والإيرادات والأرباح. 
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ل 0 


قياسر رضاء العملاء 0 





بميك اختيارك الأول.. لإردارة أفظل 





فعندما طرحت الفكرة لأول مرة أثبت الباحثان “ريتش هيلد وساسر” أن ارتفاع 
مستوى ولاء العملاء بنسبة د يمكنه أن يكستن من الأرباح بنسبة تتراوح بين 9'/ و 
0. ويقول الباحثان إن مدلول ذلك أن الحخصة السوقية ‏ كماً وكيفاً ‏ ذات أهممية 
استراتيجية فيما يتصل بولاء العملاء. 

تؤيد البحوث الأوروبية هذه النقطة نفسها. فقد خلصت المؤسسة الأوروبية 
لإدارة الجودة 25001 إلى أن ولاء العملاء ' 


538 


الرئيسية لأداء المنشأة. فعلى المداا 


الأطون 
2 






لإدارة الجودة 0ع أن المنشآت التقليدية التى تركز على العملاء لا تضع في الاعتبار ردود 
أفعال العملاء خُو ديناميكيات السوق 9 أداء المنافسين. وبناء عليه لابد أن يصبح 
قياس أداء العملاء ديناميكياً فى حد ذاته لكى يكون فعالاً. 

وتؤيد الأمثلة التالية هذه النقطة: فقد تعرضت شركة 8187 العملاقة في 
مجال الاتصالات السلكية واللاسلكية لخنسارة قدرها 1/1 من الحخصة السوقية. رغم 
أن مستويات رضا عملائها كانت 744 فإن شركة "رانك زيروكس” قد اكتشفت أن ما 


يقرب من ربع العملاء الراضين جداً قد لا يشترون منها مرة ثانية بالضرورة. وقد قامت 





قياس رضاء العملاء 


بميك اختيارك الأول .. #ردارة أفضل 





الشركة منذ ذلك الحين بنشر مجموعة من المبادرات والقياسات المبتكرة فيما يتتصل 
بولاء العملاء. ومن الواضصح أن هذه النتائج تشير إلى الحاجة إلى إجراء فراهفة 
استتراتنجية لمحددات قيمة وولاء العميل وقد وضع 1994 اد غه +01و»1!! بعض القواعد 
الإرشادية بهذا الشأن في إطار نموذج سلسلة الأرباح الخدمية الذي يبرز العلاقات 
وا محددات الرئيسية: 








٠‏ إنتاجية العاملين خدد وتوجمما 


٠‏ الجودة الداخلية هى التى لشُدد وتو 






أما من الناحية العملية. فيرى الباحثون أن القيادة تشكل عامل التمكين 


1 >5 ا 
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بميك اختيارك الأول .. لإدارة أفضل 





فياس آداء العملاد الاسترانييجي 

يرتكز قطاع كورننج لمنتجات الاتصال اللاسلكية ‏ رائد صناعة الألياف 
البصرية على مستوى العالم والفائز بجائزة مالكولم بالدريدج فى عام ١9905‏ على 
نظام الاستجابة للعملاء المطبق لديه. وهو عبازة عن مزيج فريد من العمليات التي 
ٍ - 







العمليات أيضاً مع ست 
تدعم العمليات اليومية. 
خدمة العماذ 








٠‏ الوقوف على متطلبات العملاء وقياس مستويات رضاهم. 
٠‏ لخزين البيانات والوصول إليها واسترجاعها. 


٠‏ إجراء التحليل وترتيب الأولويات من خلال الإجراءات التصحيحية والمبادرات 
الخاصهة. 





ل ل ا 


ا ل 
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بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





وده ثلاثة أشكال للقياس الرضا والتحسنات فى العمليات أو الأداء والمقارنات 
التنافسية ‏ وهي: بطاقة تقرير العميل. وعملية القيمة الكلية للعميل. وتقومات 
قيمة العميل. 


وباستخدام هذه الوسائل. حقق قطاع 720 نتائج عمل متميزة. حيث تبلغ 
نسبة المرججّع من منتجات كابلات الألياف البصرية أقل من ١5٠١٠‏ جزء لكل مليون. كما 
يصف 255 من العملاء القطاع بأنه “متاز” أو "جيد جدا” فضلاً عن أنه خلال الأعوام 


الخمسة الماضية لم يقصر القطاع أب 
© 











معاييرمٌ السبعة المتعلقة برضا 


٠‏ أن تتحستن جودة المنتجات وتكون موثوقة باستمرار. 
٠‏ الاستجابة السريعة لعمليات التوريد أو التسليم فى الوقت المحدد. توريد كميات 
كافية ... إلخ. 
٠‏ السعروالمقيمك. 
أما القيمة الكلية: فهى عملية تعتمد على إرجاع الأثر الأكثر شمولاً والوارد 
من العملاء الاستراتيجيين الذين يمثلون نسبة أعلى من 742 من المبيعات ويتطلبون 


الإرضاء فى أربعة مجالات للقيمة: . 


ل ل ا ل نل ب ا ل و ل ع ا ل لفل ل 2 


قياسر رضاء الخملاء ٍ 3 





بميك اختيارك الأول .. ا دارة أفضل 





ثالث باستخدام تقنيات خاصة. تتم ت مع الذين يشترون الكابلات 
والملستخدمين النهائيين كل على - 


على العملاء والأداء وججماح المنشأة وأعمالها. ويتم 





ذلك على التأثير المحتمل للمورد 


تقسيم الموردين إلى مستويات حيوية وغير حيوية. وفقاً لعملية "القيمة الكلية 
للمورد”. ثم تقييم كل منهم من ناحية الأداء ونظم الجودة والمساهمة التكنولوجية 
والقيمة والسعر. 






و سو سم 1 


قياس رضاء الغملاء 


بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 









يقول “كيشبوخ”: إن تقييم أداء الجودة الكلية بمقارنته بأهدافنا 
ومقاييسنا يعني فهم من هم العملاء ومتطلباتهم وتلبية تلك 










المتطلبات أفضل من أي جهة أخرى بدون أخطاء وفى الوقت المناسسب 


. عملياث تقييم العملاء المتكاملة 


ع 


٠‏ إرجاع الأثر من العملاء عبر مصادر ووسائط متعددة كدد ما إذا كانت توقعات الأداء 


3 


جاري خقيقها 





كذلك فقد كان التركيز المستمر على العملاء من جانب فريق القيادة التنفيذية 
من أجل “توحيد الأفراد حول مجموعة مشتركة من المفاهيم” .. حسبما يقول 
كيشهوعن واقاجة إلى إجراء“مراههات ا واسلية مكرية: الطيطاق: استقرارية ذلك 
التركيز ‏ يعتبر من الأمور الجوهرية أيضاً. 





نيحط عر ع 0 د 





قياس رضاء العملاء 





بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 








مراجعة قياس أداء العملاء 


تغيير الاتجاهات العقلية الداخلية 
قدلا تطمح كافة الشركات لبلوغ جببنةلرياءة ‏ العالمية أو الفوز جائزة دامع اانا 


عولات8. 8 أن 000 مكن أن ب : 
لمياس أداء العمااء. إذ 
العملاء. 











في كلمة ألقاها أمام الم 


"شرفات خان” ‏ المستشار مجمو 


ع . 


9 لعاييرو لأدوات فى أ 


. عدم وضوح العلاقات والروابط القائمة بين خدمة العملاء وتقدم القيمة. 


ويقول خان إن حدوث خول فى الاججّاه خو إدارة الخندمة خب أن يكون له 


أثر منهجي منظم على المنشأة بأسرها. 








ب قياس رضاء الغملاء 








لحت حي 


قياسر رضاء العملاء 





بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 


ونضيف لم تعد الخندمة هي نطاق عمل واختصاص إدارة العملاء. ولكنها تعنى 

أن على كل موظفب أن يرى وظيفته بعيون العملاء. وهذا التوجة الاستراتيجى ‏ إذا ما 
اقترن به ترابط تكتيكي مناسب ‏ ينتج عنه رشية. 

وأمام المؤتمر نفسه أبدى "بروس أ. موراي” ‏ رئيس مجموعة إدارة التغيير ‏ رأياً 

متشككاً فى قياس أداء العملاء من واقع خبرتهمالعملية: "تعتقد معظم الشركات 






ع 


جاح أل كثيا ما بيد في ار 


وفي أغلب الأحيان يكونون تكد ' / 


وللتدليل على وجهة نظره؛ 


التسليم, لم يخا | الشراء نيا من العملاء. 


إن ما يقصده هو أن ما يهم العملاء أكثر من أي شىء آخر لا يكون بالضرورة ما 
يتوقع أو يغتقد المورد أن يكون مهماً وهو ما يستحضر إلى الذهن عبارة “لاري 
كيشبوخ” الشؤثيرة: "الإصغاء إلى العملاء والتعلم منهم”. 

تتلخص وجهة نظر موراي في أن استراتيجيات عمل الشركات ذات مستوى 
الأداء العالمى ترتكز على فهم لقيم العملاء. وذلك ما يشكل الخطط التشغيلية 
قصيرة المدى وأية مشروعات متعلقة بالعملاء. فهي: 


حب 








2000 






بميك اختيارك الأول .. لردارة أفظضل 





٠.‏ خده ما بمثل قيمة للعملاء أنفسهم 9 دوافع الشراء لديهم. وسبب الجمذابهم 
لموردين معينين. وما الذي جعلهم أوفياء مخلصين. 


٠‏ تطرح تصوراً لما ستكون عليه المنشأة خلال 4-7 سنوات لإشباع تلك القيم. 


يقول موراي: “يؤدي هذا إلى تطوير الاستراتيجية. التى تركزر بدورها على الأوجه 
المناسبة التى ينبغى نخصيص الموارد لها قيمة العميل. غير أن النقطة 










ش ض ٌوالسؤال الأول الواجب دراسته 


هو ما إذا كان ينبغى قياس الرضا داخليا أم عن طريق الاستعانة جهة خارجية”. 

ثم يضيف نيللي أنه من الأهمية بمكان في هذه العملية أو المراجعة الحصول 
على تعريفات واضحة: “على سبيل المثال: إذا قال عميل ما إنه من المهم أن يتم 
التسليم فى الوقت المحدد فما هو المقصود بالتسليم فى الوقت المجدد؟ إذا كان 
التسليم مطلوباً يوم الثلاثاء ولا يمكن إلخخازه إلا فى يوم الجمعة. فهل يعني هذا أن 
التسليم تم في الوقت المحدد من وجهة نظر المورد أم أنه قد تم متأخراً ثلاثة أيام من 
وجهة نظر العميل؟". 





قياس رضاء العملاع 


بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





لقد تعرض قطاع «مكذأن01 ممعممسع معانلا المتخصص في صناعة المنسوجات 
لهذه المشكبلة نفسها بعد خليل نتائج أول استقصاء له عن رضا العملاء قبل ما 
يزيد على عشرة أعوام. فعلى حين افترضت الشركة أن أداء الشحن يسير بشكل 
جيد على اعتبار أن متطلبات الجودة عادة ما يتم الوفاء بها كما أنه لم تكن هناك 
شكاوى من التسليم ‏ كانت نسبة #11,7 فقط من عمليات التسليم في الوقت المحدد 
من وجهة نظر العملاء. 









وعقب الناذ إجراءات 3 
فقط وهى الآن 299,5/. يتذكر” 
الأول؛ لم نسأل عملاءنا حقا كل أهمية بالنسبة لهم. فقد حاولنا أن حمر 


يقول جينز: "علق الرغم أمن أثنا كنا نفعل: ما ئعدابه. إلا أن حاجات العملاء لم تكن 
تلبّى. فقد تمّ التفاوض بشأن الأوقات المعيارية (أوالنموذجية) لنسبة “40-٠٠‏ فقط من 
الطلبيات. ومن ثم فقد كان الأداء فى الوقت المحدد ينقصه الكثير من وجهة نظر العميل”. 


عملية مترابطة لقياس أداء العملاد 

بوصفه نائباً لرئيس مؤسسة 4020 بمدينة بوسطون. يتمتع “بيل فونفيل” بباع 
طويل فى مجال جمع واستخدام المعلومات المتصلة بالعملاء أو المعلومات التنظيمية 
من أجل خديد وتوجيه الأداء. ويقول فونفيل إن هناك قضيتين جوهريتين: 


ل ا ا ل 


قياسر رضاء العملاء 






بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 





.١‏ الأولى ‏ هى القياس لأن رضا العملاء يكون من الصعب خديده ومن الأصعب 
؟. الثانية ‏ وتلك غالباً ما تكتشفها الشركات التي تستخدم أساليب فعالة بدرجة 
معقولة لقياس الرضا ‏ وهى أن رضا العميل يعد أداة ضعيفة للتنبوٍ بولاء 
العملاء والميزة التنافسية. 










ويتحدث فونفيل شارحاً ذلك 
يشكل الهدف أو الغاية الخا 
ملموساً وأن يتم التعبير عن هاون خلز : #وليس الاهاته المجردة". 
| وتشمل الأمثلة العملية 
السنوي للعميل الواحد .. إلخ. غير ف أوأغايات ينبغي أن تكون 
بمثابة مؤشرات قوية للتنبؤ بالنتائج : 
تشجيع سلوكيات العميل المرغوبة على درجة تلبية شركة ما للتوقعات التى تصنع 
قيمة للعميل ‏ ومن وجهة انه ' ١‏ 






مثل خسئن الرهية وارتفاع معدل الاحتفاظ بالعملاء ولحسكن معدل 
اكتساب العملاء الجدد وتسارع أوقات الدورات وارتفاع الروح المعنوية 
للعاملين". 





ويضيف "“فونفيل” محذراً إن هذه المقدرة ترتكز على رصد دقيق وتفصيلي لتلك 
التوفعات. ولكن مع الأسف الا يحدث ذلك فى معظم الشركات لأنها لا ترصد صوت 
العميل وله تستخدمه على أساس منهجى منظم. 


ا ووو لم سوق ووو ومس اوس تس ولاس سمو سوسس 


5 قياس رضاء الغعملاء 


بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 





ويشدد فونفيل على الحاجة إلى وجود ما يسميه “محور التركيز على العملاء 
بواسطة أشعة الليزر” ‏ ويقصد بها استراتيجية أعمال بكتة تعمل على جنب كل ما 
كن أن يشتت الانتباه وتستبعد الأنشطة غير الأساسية وتقرر أي العملاء يجب 
خدمتهم أو عدم خدمتهم ولخلق إحساساً بالغاية. 


وتمر عملية ربط محور التركيز بعملية قيابس أداء العملاء بمرحلتين: 





ه لخسين العمليات والنظم. 


٠‏ التجاوب مع مشكلات العملاء وطلباتهسم. 
٠ه‏ إدارة علاقات العملاء. 
٠‏ تطويرالمنتجات والخدمات والارتقاء بها. 









قياس رضاء العملاء 


بميك اختيارك الأول .. وردارة أفضل. 





وفي الختام يقول "بيل فونفيل”: إن مقاييس أداء العملاء ينبغي أن توجه على 
ثلاثة أنواع على الأقل من القرارات والأعمال: 
٠‏ النوع الأول: استراتيجي أو ما ينبغي أن يدرسه الفريق التنفيذي ويتصرف بشأنه. 
٠‏ النوع الثاني: فهو تشغيلى ما الذي ينبغى أن نفعله بشكل أكثر أو أقل أو أفضل 


من حيث الأداء. 





٠‏ النوع الثالث: هو السلوكي ‏ كيف بغي أنالكلون سلوكنا مع العملاء حتى لحقق 


توقعاتهم؟. 








ل المع ع ل 3000 


قياس رضاء العملاء 






بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





مؤسسة سوليكترون 
عملية قياس أداء العملاد 


ظلت مؤسسة. سوليكترون الصانعة للإليكترونيات بولاية كاليفورنيا 
الأمريكية تطرح سؤالاً واحداً منذ عام 1-0 "كيف بمكن لنا أن لحقق توقعات 







واليوم أصبح قياس أداء العجلاء أاساينيية متككاملة مؤلفة من أربعة عناصر 
0 


كما جاء في تقرير "رضا العماذ 49 . وهذه العناضر الأربعة 


هي: 


٠ه‏ موؤّشر رضا العملاء 051. 


تضم قاعدة عملاء سوليكترون 84 عميلاً منهم شركة 1801 و تعالممم عاممم و 
لأهاءجط غاءابيهل!. كما تضاعفت حصتها السوقية ثلاث. مرات فيما بين ١997‏ و1984. 
وخلال القعرة تفسها تراجعت شعاوى العملاء من 408 إلى +41بشكوى. بيتما ارتفعيت 
نسبة رضا العملاء من 244,41 فى ١591‏ إلى 61 


وتستخدم الشركة إرجاع الأثر من العملاء كأداة للتحسين منذ 1584. كماتم 
إجراء تطوير لنظام القياس وإعداد التقارير المتصل بمؤشر رضا العملاء 051 خلال أربعة 









قياسر وضاء العملاء 


بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





أعوام منذ ذلك الوقت. وإلى جانب تقديم بيانات جوهرية للإدارة. يساعد هذا المؤشر 
على تأكيد الوضع التنافسى للمؤسسة. 

وتقوم سوليكترون بإجراء استقصاءٍ أسبوعي للعملاء كافة. اعتماداً على 
البريد الإليكترونى فى الغالب ثم خليل النتائج. ويقوم العملاء بإعطاء تقدير للقسم 
الذى يتعاملون معه فى أربعة مجالات: الجودة. والمخدمة. والتسليم. والاتصال. كما 


يبدون ملاحظات شفهية أيضاً. وينتج | الأثر الخاذ إجراءاث إذا اقتضى الأمر. 












توقعات العملاء سنوياً. ويشكل ذلك كله جزءاً من برنامج توقعات العملاء الذي مم 
استحداثه في 606., وفيه يتم وضع توقعات للأداء والجودة مره قى العام بالاستعانة 
بفريق من المهندسين والمديرين والمخططين بالمؤوسسة. فضلاً عن العملاء انفسهم. 
ويركز الفريق على النواحى التالية: 


لضا د 0# 


٠‏ الجودة. ٠‏ التسليم. 


٠‏ الاتصال. ٠‏ الخدمة. 


|التكتونوحيا: ٠‏ الدعممالفنى. 





قياسر رضاء العملاء 


بميك اختيارك الأول .. #ردارة أفضل 






٠ه‏ السعر/ التكلفة. ٠‏ إعدادالفواتير. 


"تشو 5 


يقول 


": في هذا الاجتماع السنوي يتم تقرير حاجات العملاء. 
فيخبرنا العملاء بما يطلبون وشارم رات 0 ارون 





خلال مدة انعقاده التى تستمر ساعة واحدة تقارير حالة الجودة اليومية والتحديات 
الأسبوعية وأية تقدمات متصلة بعملية معالجة شكاوى العمام 


ورغم فوزها بالكثيرمن جوائز الموره المتميز على المستوى القومي والولايات. إلا 
أن سوليكترون تؤمن بأن العلاقات طويلة المدى مع العملاء أهم من التقدير حيث أن 
أرقام الاحتفاظ بالعملاء تشكل حلقة الوصل بين رضا العملاء ونتائج الأعمال ‏ فقد 
ظلت تورد لشركة 1807 لمدة ١4‏ عاماً. و 0:مءده خاءابرهلا لمدة ١‏ عاماً ولشركات صان 


ميكرو سيستميز وأبل كمبيوتر وإكسا بايت لمدة 4 سنوات. 





م ا ا 000 ا لد مح عن 





ا 


قياس رضاء العمياء فى 





نيتنا 


بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 





ع 


وخلص تقرير سوليكترون إلى أن هناك عدة نقاط تعلم رئيسية ينبغي أن 
تضعها فى الاعتبار أية منشأة تقوم بمراجعة قياس أداء العملاء أو العمليات ذات 
الصله به: 
.١‏ جب التعرّف على المشكلات أو الشكاوى بسرعة مع إطلاع العملاء أولاً بأول على 


سير أى ا ستجابة. 






تت ل ل ا ل فد ضف 


قياسر رضاء العملاء 








بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 





رضا العملاء وإرجاع الأثر الوارد منهسم 


الممارسات الأفضل في القياس وإرجاع الأثر 


ع وه و ا 





ترتبط مثل هذه ادر ات بقهياس اداء 0 وذلتك في منتدى تميز الأعمال 


الأوروبية عام 1141: "في ظل وجود عدد هائل من الركاب. يصبح هناك دائماً احتمال أن 
يتحول العميل إلى جزء من النظام. وعندما نقوم بقياس وتسجيل البيانات عن أفاط 
وقضايا السفر. نطبق منهجاً ذا طابع فردي شخصي يقوم على معرفة من يكون 
عملاؤنا وما هى توقعاتهم عندما يسافرون على متن الخطوط الجوية الاسكندنافية 
وكيف بمكن أن نتجاوب معهم بإبداء الاحترام الذي يستحقونه”. وثولي الشركة 
اهتماماً كبيراً لقياس رضا العملاء باستخدام الأساليب الاستقصائية التقليدية. إذ 





لدت ا 


قياس رضاء العملاء 





ا لك 









بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





يقول “جان أولسون” رئيس قسم المنتجات والخدمات "إنها مقاييس مكملة لمراقبة 
الأداء ولا تستخدم كوسائل لالخناذ الإجراءات”. 

وتتمثل أداة الشركة الرئيسية فى استقصاء سنوي للأداء يساعد على إععداد 
“مؤشر العميل الراضي” الخاص بالشركة. ويتم من خلاله إعطاء تقدير للأممية 
النسبية لبعض الموضوعات مثل جودة الخدمة ودقة المواعيد والاعتمادية وبشاشة 
العاملين ومدى توافر وسائل الراحة في الطائر ف 
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بالاشتراك مع مجهوعة 


وملاحظة سلوك الركاب وتسجيله على شرائط فيديو فى صالات المطاروفي مناطق 
فحص الجوازات والأمتعة وبوابات الصعود للطائرة وعلى متن الطائرة وعند الوصول إلى 
الجهة المقصودة ثم يتم خليل شرائط الفيديو بواسطة العاملين والخبراء. وقد تم إعداد 
تسجيلات فيديو يبلغ مجموع ساعاتها ١٠٠١‏ ساعة. 

وترى شركة 505 أنه من خلال دراسة السلوكيات يمكنها أن تحّصل على 
معلومات مفيدة عن الكيفية التى ينبغي بها معاملة الركاب ‏ وهو ما يؤثر في النهاية 
على رضا العملاء وولائهم. كما يمكن أيضاً تعديل التصميم الوظيفى لمناطق فحص 






ا ا لي ا ا 0 


قياسر رضاء العملاء 


بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





جوازات السفر والأمتعة والصالات وبوابات المغادرة وداخل الطائرة فى ضوء هذا 
الشكل غير العادى لإرجاع الأثر. 









يقول “أولسون”: إلى جانب استقصاءات العملاء. تسهم هذه التقنية 
فى إحداث تغيّرات صغيرة ومتوسطة وكبيرة فى أسلوب تقدم المخدمة 





وهو ما حدث ‏ فى مجموعه ‏ تأثيرً< قانا على جودة المخدمة وإدراكات 


لإرجاع الأثر من العملاء 
يتكامل بقوة مع الأولويات المؤْسدكد يجيه العمل. فقياس أداء العملاء 
يشكل مجموعة واحدة ضمن هرم ييس الأداء. وجزءاً من عملية "إدارة 
العملاء الشاملة” بالجمعية. وتستخدم مصادر لإرجاع الأثر. 





بهم عليها. ومن الأمثلة على ذلك مستويات الرضا والشكاوى. كذلك يتم إدراج 
البيانات ضمن تقارير أداء وخدمة العملاء الشهرية والربع سنوية والسنوية ليطلع 
عليها مجلس الإدارة وحوالى 4١‏ من قادة الفرق. 


وفى حالة الشكاوى يتم الاذ الإجراءات اللازمة لإزالة أسبابها. فعلى سبيل 
المثال اتصلت نسبة 2٠١‏ من الشكاوى التى كشف عنها استقصاء أجرى فى ١94١‏ 


بالخفاض الفائدة على الحسابات المتقادمة. فبادرت الجمعية بترقية 11٠١‏ ألف وديعة 


بتكلفه"١‏ مليون جنيه إسترلينى خلال فترة عامين. وقضت بذلك على مصدر هام 






قياس رضاء العملاء 


بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفظل 





لاستياء العملاء وعدم رضاهم. وقد عززت تلك المخنطوة من ثقة العملاء في الجمعية 
وساعدت على بناء علامة خارية لها لأنها كانت أول من يسوق هذا النوع من المبادرات. 
إن عملية استقصاءات العملاء قثل “حلقة استماع وتعلم متصلة” مؤلفة 
من أربع مراحل: القياس. والاتصال الداخلى. والعمل. وإرجاع الأثر. الأمر الذي ساعد 
على تقليل الشكاوى. ففى عام 1941 تم استلام ؟ 441 شكوى من :1 ألف عميل 


المحددات الرئيسية لنتائج إعادة 


استراتيجياً بالنسبة للمنشأة. و 





ن“المجموعة الاأسمية مدامءه أومادرهاة” 
للكشف عن توقعات العملاء ما ساعد على رسم خريطة لتوقعات العملاء. كما 
استخدمت أيضاً فى إعداد الاستقصاء التليفوني. 

واسبتناداً إلى إرجاع الأثر متعدد المصادر. تمكنت الشركة من وضع أولويات 
خسين العمظيات والتعامل مع الشكاوى بوجه.خاص. وقد اكتشفت أن احتمال أن 
يعاود العملاء الشراء إذا ما وقعت مشكلة ماوتمٌ علاجها بصورة مرضية يكون أكبر 
مآلولم تقع المشكلة أصلاً. كذلك فقد أشارت النتائج إلى أن الوفاء بتوقعات العملاء 


يزيد الإيرادات بنسبة ./١4‏ 






ا ل ا ل 





قياسسر رضاء العملاء 


بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 





إن هذه النبذة الموجزة تشير إلى اعتبارات هامة فيما يتصل بدراسة إرجاع الأثر 
من العملاء. فأولاً: ينبغى عدم افتراض نقطة نهاية ما على الإطلاق. حيث أن فعالية 
هذا الشكل من المقاييس لا تتحقق إلا إذا كان فى صورة عملية لخسين متواصلة. 
ثانياً: ينبغي أن تكون المداخل أو المناهج إبداعية ومبتكرة. ثالثاً: ينبغي من الناحية 
المثالية أن يكون قياس أداء العملاء عبارة عن حلقة ذاتية التكرار مع إجاد ترابط 
وتكامل بين الجهد والنواتج من ناحية والأولوياتا) 
ناحية أخرى: 








.المؤسسية واستراتيجية العمل من 


انجاهات 0 القباس 


استقصاءات رضا العملاء ومبادرات الاحتفاظ بالعملاء. 

وقد جاءت الاستقصاءات فى الترتيب الثانى كأكثر الأدوات شعبية لدى مديرى 
المملكة المتحدة بالنسبة لثلاثة أرباع أفراد البحث ‏ بعد بيانات الرسالة والرؤية ‏ 
بينما احتل الاحتفاظ بالعملاء المرتبة الثامنة من حيث الأهمية. وقد استاخدم 
نصف أفراد البحث تقريباً هذه الطريقة دون ذكر مناهج محددة. 

وتبدو التناقضات الثقافية واضحة أيضاً من خلال التقرير ‏ فقد جاء رضا 


العملاء فى الترتيب العاشر بالنسبةٍ للمسئولين التنفيذيين فى أمريكا الشمالية وفى 
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قياسر رضاء العملاء 
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. بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





الترنيب الأول بالنسبة للأوروبيين بينما لم يظهر على الإطلاق في قائمة الترتيب 
بالنتسبة للآسيويين. أمآ عبارات الاحتفاظ بالعملاء؛ فقد جاءت في المركز الثامن في 
أمربكا الشمالية وفي مراكز أدنى من المركز العاشر في كل من أوروبا وآسيا. 

وقد أشار استقصاء ماثل أجرته مؤسسة .0 .8 د68 قبل ذلك بعامين في سبعة 
بلدان إلى مستويات الفعالية وكشف الاستقصياء آنذاك عن أن “4١‏ من أفراد البحث 


ت أن 77 من العملاء “راضون 








استخدموا استقصاءات رضا العملا 
للغاية” و9/ "غير راضين”. 


يقول “كروفورد جيليز” مكية دأدة: إننا خوض 


العملاء فى مجلة الحودة الأوروبية. حيث علق قائلاً: 


يطرح عدد كبير جداً من الشركات سؤالين على درجة كبيرة من البساطة حول ما 
إذا كان عملاؤها راضين أم لا وتطلب إعطاء تقدير للأداء على مقياس من ١‏ إلى 0. ولكن ذلك 
لا يقدم أي معلومات ذات مغزى من أي نوع. فالتطورات التكنولوجية التى طرأت على مجال 
القياس نعنى أن بالإمكان الآن طرح تساؤلات علمية محددة للغاية يُمكن بواسطتها 


000 


قياس مستويات الرضا بذقة والتنبؤ باحتمالات مارسة السلوك الموالى. 


ساسا وسح ساس ساسم ساس ساسسساسمو اساسا 


184 





قياس رضاء العملاء 





بميك اختيارك الأول لإردارة أفضل 





وقدتم إبداء شكوك ماثلة في سياق تقرير "إدارة المقاييس” الصادر عام ١9484‏ عن نادي 
كرينفيلد للعمليات الخدمية بجامعة كرينفيلد. وقد بين التقرير المذكور المقاييس 
الرئيسية لنجاح الأعمال الجاري استخدامها بواسطة أكثر من 0٠‏ شركة بريطانية عاملة 
في مجال الخدمات المالية وجارة التجزئة والترفيه والمرافق والاتصالات السلكية 
واللاسلكية. 







ومن حيثٌ ترتيب الأهمية, كانت المقاييس التي تكرر ذكرها كالتالي 






؟. رضا / خدمة العملاء ‏ نكم 


الخارجي. 





وقد استخلص التقرير ثلاث ملاحظات من النتائج وهي: 
.١‏ أنه على الرغم من أن مقاييس رضا العملاء مدرجة ضمن مجموعة من مؤشرات 
الأداء الرئيسية 6015. إلا أن المنشآت مالت بشكل كبير إلى قياس الأنشطة سهلة 


القياس. 


1 وجود تداخل بين المقاييس التى تدور حول العملاء وتلكت التى تدور حول الجودة 


قياسر رضاءع العملاء 





م ا 1 يي 1 






بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





. حدوث ضراعات متصلة بإلغاز مؤشرات الأداء الرئيسية 61 لدى ١4‏ من الشركات 
المستجيبة في الاستقصاء. منها أربعة متصلة بالعملاء وهي: 
٠‏ التكلفة مقابلة خدمة العملاء / الجودة. 
٠‏ الربح مقابل خدمة العملاء. 


٠‏ خدمة العملاء والإنتاجية. 






فقط أظهر الاستقصاء أن شكاوى 5 بة نظام إنذار مبكرّ أو مصدر 


لتوفير تغذية مرتذة عامة عن فرص ا 





إن استقصاءات العملاء مفيدة بالنسبة لمراقبة الأداء بشكل متواصل ولكنها 
تتحول فى كثير من الأحيان ‏ مع الأسف . إلى أداة لإظهار أن الشركة “تسير على خير ما 
يرام” بدلاً من أن تكون أداة خليل حقيقية. 


ثم يُسدي موراى النصحية التالية: فى حالة استخدام هذا النوع من 
الاستقصاءات. ينبغى أن يكون هناك معايير ذات مغزى بالنسبة للعملاء وليس فقط 
تلك التى صارت الشركة معتادة عليها. كذلك فإنه من المهم أن يتم لخليل البيانات 
بعناية للحيلولة دون حجب أية معان حقيقية. 





بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





شركة بريتيش تيليكوم 


نشأة وتطور قياس أداء العملاء 

لقد سارت شركة 87 على درب قياس أداء العملاء. ولكنها لم تقرر الّاذ هذه 
الخطوة إلا في أوائل التسعينيات رغم أن لها تازيكًاً طويلاً في مجال قياس الأداء. ولكن 
الأخير ظل ذا بؤرة تركيز داخلية و 








وخدم وحداتها منشآت الأعمال البريطانية بأحجامها كافة وتتعامل مع ما 
يقرب من ١,4‏ مليون عميل تتباين احتياجاتهم بدرجة كبيرة ويلزم فهمها حتى 
يتسنى تقديم المخندمة وتكوين الشعور بالثقة.. 





قياسر رضاء العملاء فى 








بميك اختيارك الأول .. لإدارة أفضل 


تقول “بوشيل”: لقد أصبح بناء علاقات العملاء وقياس أدائنا من 


وجهة نظر العميل أمراً جوهرياً بالنسبة للبقاء على المدى البعيد. 





وعلى الرغم من استحداث مقاييس جديدة من أجل ديد الإصلاحات الحيوية 
.وغير الحيوية بدقة وتسجيل سرعات الإلخاز إلا أن المتطلب الأساسى للعميل يظل 





والكيفية التى تستهدف قطاعات معينة من العملاء. ولذلك فإن مقاييس الأداء الخاصة 
بكل عميل مختلفة ومصممة على حُو يتلاءم مع الاحتياجات الفردية لكل منهم. 


من الأدوات الجارى استعمالها من أجل فهم أبعاد الأداء المختلفة لمتطلبات 
العملاء ما يسمى بتقنية 5 عو0:اما وقد تم تصميم هذا النموذج أصلاً كإطار لما 
يُسمسى "سمات” (56003 وذلك على يد 1985 اء © 23:2501730037 وهو يطرح خمس صفات 


للخدمة ينبغى توافرها لإشباع حاجات العميل: 


٠‏ التَمَُ. ٠.‏ سرعة الاستجابة. 





يي ل جوتت ا 


قياسر رضاء العملاء 













بميك اختيارك الأول لردارة أفضل 





٠‏ الأشياءالملموسة أوالمادية. ٠‏ المشاركة الوجدانية. 
٠‏ الاعتمادية. 
ومن الناحية العملية الواقعية. يقوم أحد مديرى الحسابات بشركة 87 


بمناقشة هذه الأبعاد لمعرفة أي منها غلى درجة كبيرة من الأهمية بالنسبة للعميل ثم 


عمل وأهداف نوعية محددة 
طبقاً لهذه اللخنطة من خلال ! 
مستقلة ومديرى الحسابات. 


خصيصاً وفقاً لاحتياجات ومتطلبات معينة عليهم جميعاً. ولذا يتم إجراء 


استقصاءات شهرية عشوائية حول مستويات رضا أكثر عمومية. 

كما تستخدم أيضاً استقصاءات الأحداث شهرياً فيما يتصل يخوالي ٠٠٠١‏ 
عميل فى أغاء المملكة المتحدة من يكونون قد تمّ تقدبم الخدمة لهم أو إصلاحها 
مؤخراً. ووفقاً لهذا المقياس ‏ الذي يتم تطبيقه بشكل مستقل عن 87 يتم توجيه 
مجموعة من الأسئلة للعملاء لاختبار مستويات الرضا فى مراحل مختلفة بدءاً من 
الاتصال المبدئي إلى إخخاز العمل. 





قياسر رضاء العملاء 





بميك اختيارك الأول .. #ردارة أفضل 





ويتم التأكد ‏ من خلال المقياس ‏ من استمرارية استخدام مؤشرات الأداء 
المناسبة. غير أنه بمكن أن يكشف أيضاً عن وجود أوجه قصور وفى هذه الحالة تتم 
إعادة تصميم العمليات أو التكنولوجيا أو الخدمة,. ' 


35 0 تن 3 27 - دووم شه «» 0 علاه وه 
تتحدث “بوشيل” شارحة ذلك فتقول«تُشبب حجم البيانات. مكننا 
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قياس رظاء العملاء 


بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





تقدير قيمة العميل والربحية 


موضوعات القيمة والربحية 


إن رضا العميل هو الذى كدد ويوجه سلوكيات شراء العميل والاحتفاظ 


نتعاش الأعمال وخقيق أرباح أكبر ‏ 





بل إن تسعة من كل عشرة عملاء “راضين جداً” يقولون إنهم سيزكون الجمعية 
لدى أسرهم وأصدقائهم وزملائهم. ومستويات الولاء على جانب كبير من الأهمية أيضاً. 
فقد قدرت الجمعية أنه إذا خسئن مقياس الأداء الخاص "بتجاوز التوقعات” بنسبة 60, 
بمكنها أن تتوقع زيادة قدرها 4٠‏ جنيه إسترلينى في الإيرادات للعميل الواحد مدى الحياة. 
وخساب تلك الزيادة على مدى سبع سنوات وفيما يتصل بقاعدة العملاء الحالية التى 
تضم مليوناً من العملاء. يكون المجموع 2١‏ مليون جنيه إسترليني. 


ا 


بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





ذكرث اقهنا10 أمعممعودمدا! بععع 1 لعام 1947 دناطوسام» 6ه عم0 عامد8 بولاية أوهايو في 
الولايات المتحدة الأمريكية كمثال مناقض في مجال الخدمات المالية. فبعد أن قام 
بدراسة قاعدة عملائه. اكتشف البنك أن “1٠‏ من عملائه فقط هم الذين يشققون كل 
أرباحه أما نسبة 28١‏ الباقية فتكلفه أموالاً في حقيقة الأمر. 





ويقول التقرير إن هذا التباين فى قيمة العميل ليس بالأمر المستغرب أو غير 


المألوف. مدئلاً على ذلك بالنتائج التى توصئلٌ لها حخث حديث حول صناعة التليفونات 


العائد على الأصول 808. فيقول قائد الفريق البروفيسور "أندرز ويستلونذ”: في العام 
النالي لنشر المؤشر. مكن للشركة التى ترتفع درجات رضا عملائها أن تتوقع أن يطراً 
خستن على 204 بنسبة 724,5 تقريباً. أمآ الشركات ذات الدرجات السالبة فيمكن أن 
تتوقع حدوث الخفاض قدره 11“ في العائد على الأصول. 

والجدير بالذكر أن مشروع المؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة 2700 البحثي حول 
ولاء العميل عام ١941‏ خلّص إلى نتيجة مُؤداها أن الاحتفاظ بالعملاء بمكنه أن يزيد 





م سا7 جد د سه ليتسا 


قيأسر رضاء العملاء 





بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 


الأرباح أزبع مرات في بعض القطاعات خلال فترة لا تتجاوز 4 سنوات. كما أن العملاء 
المواليين ‏ كما في حالة جمعية برمنجهام ميدشايرز ‏ يمكنهم أن كذبوا عملاءً جدداً. 

وقد أكد تقرير “ُو تركيز أكبر على العملاء” الصادر عام ١941‏ عن مؤسسة 
مءندعدعه طاروددعللا البحثية البريطانية أن أقلية من العملاء تكوّن معظم الأعمال 
والأرباح  “٠١‏ يكونون “8٠١‏ من الإيرادات كما أشارت مجلة ١10:‏ فيما سبق. كما ساق 
التقرير مثالاً لصانع سلع بيضاء تأتي نسحة رمن حجم أعماله من ٠,"‏ من عملائه. 


0 
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الإشارة إليه. وقد حر 


.١‏ إن أقل من نصف الشركات 44“ تقيس قيمة عميل معين أما معظم الشركات 
فتقوم باحتسابها على أساس سنوي مثل الأرباح أو النفقات أو القيمة في كل 
سنة ‏ تقيس 4 شركات القيمة مدى الحياة ويقيس البعض الآخر قيمة الحسابات 
الرئيسية فقط. 2 

؟. أقل من ثلث الشركات 094 تقيس قيمة العملاء المفقودين ‏ حيث ذكر البعض أنه 
يربط بين إلغاء الطلبيات ونسب الأعمال الجديدة. بينما يقيم البعض الآخر 
الإيرادات الضائعة أو يقيس نوايا إعادة الشراء. 


اح د ل ل وح ا ا حجن 
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بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 











. تقيس نسبة د( فقط تكلفة خدمة عميل معين. لاسيما فى القطاع المصرفي ‏ 
وتأخذ الحسابات بوجه عام صورة المتوسط الحسابي للوقت المنفق على أنواع 
معينة من العملاء. 

4. ذكرت نسبة 71١‏ فقط من الشركات موضوع الدراسة أن بإمكانها البرهنة على 
وجود صلة أو رابطة بين رضا العميل والرشية لديها ‏ وذكرت نسبة 708 أخرى 


من الشركات موضوع البحث هي التي 5 
وقيمتها وماذا ستكون تلك القيمة : ومكن القول أن الشركات تبدو 
عاجزة عن خديد قيمة ولاء العميل”. 2 





2 
3 


السعرية وتكلفة أداء القدفة ومعدلات الاحتفاظ بالعملاء والاستجابات للتكتيكات 
التسويقية سمات تمييز جديرة بالاعتبار.وتخلص هذه الملاحظات إلى ما يأتي: 
"بالنسبة لمعظم الشركات. يكون أفضل العملاء أكثر قيمة من العملاء العاديين في 
الغالب. إلا أن معظم المديرين يتخذون قرارات استراتيجية وتكتيكية بناء على عميل 
عادي خيالي. ويوجد عدد ضئيل جداً من الشركات المستغدة لإنفاق الوقت على إجراء 


تقدير دقيق ومتعمق لقيمة العملاء”. 


وينئج عن ذلك عدد كببر من الأخطاء. فالشركات: 






قياسر رضاء العملاء 


بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





تبالغ في استثمار مواردها فى العملاء ذوي القيمة المنخفضحة. 


لاتوجه قدراً كافياً من الاستثمارات لخو العملاء ذوى القيمة المرتفعة. 


! 
1 
و 


© 

م 
ع 
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ن أن تدري فرصاً هامة لتحقيق النمو والأرباح فى المستقبل. 





قياسر رضاء العملاء 








بميك اختيارك الأول .. اردازة أفظضل 





بناء قيمة العميل 


يشكل قياس وبناء قيمة العميل الركيزة التى يقوم عليها توجّه شركة رانك 
زيروكس لخو تنمية قاعدة العملاء من خلال استراتيجيات الاحتفاظ بالعملاء وكسب 


ولاشهسم. واكتساب عملاء جدد. 








وتقدر شركة رانك زيروكس أن زيادة ولاء العملاء بنسبة 4٠‏ سوف يكستن من 
القيمة الصافية لعملائها بنسبة ./٠١‏ وتقدر الشركة هذه القيمة من خلال تسعة 
أعمال مندرجة حت عنصر "بؤرة أو محور التركيز على العملاء والسوق” في موذج 
زيروكس للإدارة: 


٠‏ قاعدة بيانات العملاء, ٠‏ قطاعات السوق. 





ا ا ل م س0 ا 


ب قياسر رضاء العملاء 





بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 





هء اتصالات العملاء. ٠.‏ إدارة استفسارات العملاء. 
هء رضا العملاء وولائهم. ٠‏ إدارة علاقات العملاء. 


٠‏ الالتزام حو العملاء. 


وهناك مصفوفة أداء زيروكس المشتقة من النموذج. وهىي تضم ست عمليات 


محورية أو أساسية منها اثنتين حُددان و 
00 





غوبة ومدخلات ومخرجات وروابط .. 


و 


وجرى أيضاً تعزيز الولاء عن طريق مبادرة "العميل يأتي أولا” في كافة أخاء أوروبا 
(إطار زيروكس للولاء). وهى تهدف إلى التركيز على القيمة والخبرة والتقدير التى بمكن 
تقدمها إلى العملاء. ويتمٌ تنفيذها بواسطة فرق ولاء زيروكس التى ينبغي أن مضع 
أولً لغملية إجازة أو اعتماد داخلية قبل أن تناط بها مسئوليات جديدة. 

ورغم أن 1/91 من العملاء "الراضين جدا” يعاودون الشراء إلا أن الربع تقريباً قد لا 
يفعل ذلك. ومن هنا تقوم استقبصاءات الرضا الآن بطرح أسئلة محددة على 


0 


قياسر رضاء العملاء 








بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





المستجيبين حول سلوكيات الشراء المستقبلية. وتتوقع رانك زيروكس أن يكشف 
ذلك عن محددات ولاء العملاء. كما خرى حالياً إعادة التفكير في القياسات ال مالية 
بخيث تعكس كلا من الإيرادات على المدى القصير والقيمة ذات المدى الأطول لقاعدة 
عملاء الشركة. 


قواعد إرشادية مقدمة من الخبراء الاستشاريين 









لا خرص الشركات الصناعية|#20 ل 
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بلوغ درجة "الاتقان” كسبيل لق قيم 0( 


ف | 


تتبع المبداً نفسه. ويرمى الجميع إلى قباس 
8 ع ل 
بعيداً عن الأمفاط التارخنية ‏ ثم تبنى 


المصرفىي وشركات الطيران 
ع المستقبلية والتنبؤ بها 


: العائد على الاستثمار. والهوامش. وعائد 
السهم الواحد. ومكن أيضاً قياسها باستخدام تقنيات تقسيم العملاء إلى 
قطاعات. يتباين نطاق قياسات خدمة العملاء والغرض منها وتأثيرها تبايناً كبيراً عبر 
قطاعات العملاء. ولذا يلزم قياس ما تقدمه المنشأة لعملائها إلى جانب نزاهتها 
اخالية. فخدمة العملاء المتميزة المتفوقة كن على أي حال حصرها كمياً". 

ويذهب خان إلى أن ذلك يقاس من خلال تلبية حاجات وتوقعات العميل أو 


جاوزها. فإذا تم تقديم خدمه متفوقة ‏ وارتكز ذلك بدرجة أساسية على إدماج مبداً 


قياسر رضاء الغملاء 





بميك اختيارك الأول .. لإدارة أفضل 






جودة الموظفين والخدمة ضمن الأعمال؛ سوف يترتب على ذلك ولاء العملاء ونمو الحخصة 
السوقية. 

ويقول “بروس موراي” إن قيمة العميل تشكل أساس الكثير من مفاهيم 
التسويق المعاصرة. مثل برامج تسعير الجودة المطبقة فى صناعة السيارات وشركات 
الطيران ومجال الفندقة. وهو يوصي بإجراء استقصاءات قيمة العميل التي تتسم 






استحداث مواصفات تؤثر بشكل 





إن الهدف هو أن تميّز الشركة نفسها بدرجة تكفي لاجتذاب عملاء جدد عن 
طريق استحداث مفهوم “خريطة قيمة العميل” وهي عبارة عن رسم بياني من 
صفحة واحدة يوضح الكيفية التى يتم بها إدراك القيمة من جانب السوق وأداء 
الشركة أو المنافسين ‏ بالمقارنة بذلك. ولشع أن تتضمن هذه الرسوم البيانية 


مقاييس للقيمة الدنيا المقبولة لأى مجموعة من العملاء. 


عع 


قياسر رضاء العملاء 





















بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 






ثم يستطرد “موراي” قائلاً: إذا ما تم لاوز هذه القيمة الدنيا. فإن الأعمال 
تنتعش وتزدهر. لقد أصبح مفهوم قيمة العميل يطبق بصورة 
متزايدة على أي صناعة وبدأ يهل محل الجودة الشاملة كبؤرة تركيز 
جديدة في مجال الأعمال. 
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“. إدماج هذه العناصر فى مقاييس سنوية لقيمة العميل - 00 الربح الاجمالىي. 
وتكلفة الخدمة. والهامش الصافي. والمشتريات فى السنة الواحدة. وصافي الهامش 
السنوي. ومدّة العلاقة وتكاليف اكتساب العميل ‏ وينتج عن ذلك إمآ قيم سنوية ‏ 
أو مستمرة مدى الحياة لكل عميل. 

ثم يضيف المستشارون: ومع ذلك. فإن القيمة الحقيقية لتقييم العميل تكمن 
في خويل القيم المختلفة إلى قطاعات سوقية متميزة يحيث بمكن تكييف 


الاستراتيجيات البيعية والتسويقية مع حاجات وسلوكيات العملاء الذين 





ا ا ل ل 





قياسر رضاء العمياء 





بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 





سيخلقون أعظم قيمة تستمر مدى الحياة. ويُعظمٌ ذلك الإيرادات ونمو الأرباح. ويساعد 
فى الوقت نفسه على صياغة استراتيجيات الاحتفاظ بالعملاء الأكثر رشية ‏ أو إدارة 
تكلفة خدمة العملاء الأقل رخية. 

ويشذد “جاى كارى” ‏ أحد الشركاء فى مؤسسة الاستشارات التسويقية م5 


255015 وممقرها هولندا على أهمية قياس رخية العملاء وسلوكياتهم وقيمتهم 


؟. الاتصالات: هى الأساليب الاتف 
على تغذية مرتدة من العملاء. 


خلال وضع أهداف لكل عميل فيما يتصل بالسلوكيات وإمكانات 
الربح. يصبح بالإمكان تقييم الاستراتيجيات ونشر الموارد بكفاءة بما 
حقق أفضل النتائج. 








وقد أدئ التظبيق العملى لذلك إلى قيام كاري وزملائه بتصميم مجموعتين من 
المقاييس لنموذج أعمال تسويق العملاء مؤسسة ١50‏ وتضم / لمجموعة الأولى هرم 
سلوكيات العملاء والإيرادات. فيما لا يقل عن أربع فئات كحد أدنى ‏ ويوجد عند قمة 


ا ا ا ا ل 


قياسر رضاء العملاء 









بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 





الهرم العملاء الأكثر فاعلية فى خلق وتكوين الإيرادات وهم بمثلون عادة حوالي /١‏ أمآ 
عند قاعدة الهرم فتوجد نسبة 28٠‏ أو خو ذلك وهم العملاء الأقل فاعلية. 

ويتم إخضاع الهرم للمراقبة للوقوف على التطورات والتغيرات التى تطراأ عليه 
بمرور الزمن. ويلاحظ عادة حدوث انتقال إلى أعلى وإلى أسفل مع دخول عملاء جدد 
وخروج آخرين منه. 












الواقع العملى بقوله 
ي)الهرم واحتفظ بهم 


ةق 








وتمقديرات الفعالية. 


ويلخص كاري إلى ما يأتى: “في حالة خقق رضا العملاء وتطبيق موذج 
التسويق بشكل صارم ودقيق. يصبح الهدف النهائي لأي شركة هو 
أن تصبح المورد المفضل بالنسبة لأكبر عدد مكن من العملاء .. وهذا 





هو عامل النجاح الحاسم فى قياس قيمة العميل” 





235 قياس رضاء العمياء 















بميك اختيارك الأول .. #دارة أفضل 





إن هذه النتيجة النهائية ينبغى أن تضاف إلى عوامل النجاح الحاكمة الأخرى 
في قياس أداء العملاء والتى يتلخص جوهرها فى قضية واحدة بالغة الأهمية وهى: 
خدى التنفيذ وأثره على المنشأة. 


00 


يقول بيل فونفيل مؤسسة الا4: العدان م عه بؤرة التركيز الاستراتيجية 
القاضية اي هنا 8 حي في د 





الخاصة بالعملاء لا يتبقى سوى التنفيذ 






تمعن التفكير فى ذلك أبداً ر 
الإطلاق”. 


024 


سوف تتضمن أ 


6 اتنتنروظيفة الحنودة. 

٠‏ الاتصال المتواصل. 

٠‏ مبؤتمرات البحوث المستقبلية. 
مصغفوفات الأداء المتوازنة. 


٠‏ الإدارة المركية. 


التدريب والتعلم. 





قياسر رضاء العمياء ع 


بميك اختيارك الأول .. لإدارة أفضل 


ثم يستطرد فونفيل قائلاً: ينبغى على أي نظام فعأل للقياس موجه 
هو العملاء أن يراعى مبداً هاماً ‏ وهو أن يهتم النظام ليس فقط 
بكيفية جمع البيانات وإنما أيضاً بكيفية استخدامها. ولكي يتسنى 


تقليل الفاقد وحصره فى أضيق الحدود وتعظيم المردودات. ينبغي نشر 
البيانات المستقاه من صوت العميل خلال المنشأة واستخدامها في 





التقنيات المتاحة المكّسمة بالتعقيد والتطور الشديدين والتى تسمح 
بأخذ عدد هائل من المتغيرات فى الاعتبار لكى يتسنى التعرف على 
سمات العملاء. 








ووفقاً لرأي “ليكس ماكمورلاند” ‏ خبير كزين البيانات نمؤسسة كلامم 
للاستشارات الإدارية ومقرها لندن ‏ فإن شركات المرافق على وجه المخصوص تمارس 
عملية جمع البيانات عن العملاء بصورة أشبه بالإدمان على حساب استخدام هذه 
المعلومات في زيادة الركية. 


قياسر رضاء الغملاء 














بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 





وذكر”ماكمورلاند” في الكلمة التي ألقاها في أحد المؤتمرات عن نظم معلومات 
العملاء الاستراتيجية المتصلة بالمرافق أن قلّة من الشركات فقط هي التي تستخدم 
البيانات بشكل استراتيجي لتحسين الأداء. حيث قال: "ختوى البيانات التي يتم 
جمعها من خلال نظم الاتصال بالعملاء على معلومات حيوية عن رخية العملاء 
وأساليب الشراء والتغذية المرتدة من الأنشطة السدويمة والاقتراحات المندمية 
الجديدة وما إلى ذلك. ولا تكلوير هذه التفاصد 
وجود أدوات متطورة للتحليل. و ْ 






0 تمسيم قاعدة العملاء إلى قطاعات. 

. المساهمة فى علاقات العملاء عن طريق جمع معلومات أكثر موثوقية واعتمادية 
عن عمليات العملاء للمساعدة فى فهم هذه العلاقات. 

4. تصميم وتقديم المنتجات والخدمات حسب المواصفات الخاصة بالعملاء لأن 
المعلومات مطلوبة للتحكم فى عمليات العملاء. 


الو ل ل ا شل 


قياس رضاء العملاء 





ل ا ا 









بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 





ويلخص التقرير إلى أن الاستخدام الناجح للنظم من أجل دعم قياس أداء 
العملاء بشكل مباشر يتوقف بدرجة رئيسية على تدفقات المعلومات عن العملاء 
والأدوات التحليلية ومهارات استغلال كليهما. إذ يقول التقرير: "ينبغي على نظم 
المعلومات أن تدعم مجئ عصر العميل والذي يؤْذن لحدوث تغيرات هائلة في بيئة 
الأعمال”. 
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وتطرح النتائج التي تم التوصل من خلال دراسة أخرى شملت أمريكا 


استقصاء لعدد ١٠٠٠١‏ منشاأة. بر ا 


هي مفتاح النجاح. 


إذ يذكر تقرير المركز أن ا على التكنولوجيا والعمليات 
ء حيث أنها تأخذ منهج كلى شامل 


فون انيج أن يصبح من 








يقول كاتب التقرير “ستانلى براون” بمركز كوبرز وليبراند: يطبق عدد 
كبير جداً من المنشآت المنهجية لذاتها دون تبنئ نظرة استراتيجية. 
وتبرز هذه الدراسة الممارسات الأفضل التى يعد الاستعداد للإصغاء 
لصوت العميل هو أهميا. 












مع ل ا 


قياسر رضاء العملاء 


بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





قواعد إرشادية مقدمة من الممارسين 


.١‏ إذا كان تطبيق مداخل جديدة إلى قياس أداء العملاء موضع دراسة حالياً أو إذا 
كشفت الأساليب القائمة عن وجود أوجه قصور. يكون من المفيد إجراء مراجعة 
استراتيجية في هذه الحالة. وتشمل التساؤلات الرئيسية: ما الذي تأمل المنشأة فى 
خقيقه عن طريق سين القياس؟ وأي جوانب,قياس العملاء تاج إلى القياس؟ ما 
هي النواتج المتوقعة؟ 1 

١‏ كن واثقاً ما د 3 تستطيع أن 

فالأدلة تشير إلى أن رضا 







ينبغى دراستها قبل التنفيذ ‏ وينبغى حث بعض الموضوعات مثل: القيادة. 
الثقافة. اندماج الموظفين . الاتصال والتدريب. 

ه. يشكل التنفيذ الجزء الصعب فى قياس أداء العملاء. حسبما تشير تقارير الحالة 
والبحوث وآراء المخبراء الاستشاريين. ولذا عليك أن تستخلص من نقاط التعلم 
والآراء المطروحة فى هذا الجزء ما يعينك على إعداد أجندة تنفيذية مناسبة. 





بميك اختيارك الأول .. لردارة أفظل 





1. إذا كان الهدف من قياس أداء العملاء هو سين رخية المنشأة وأعمالها فى نهاية 
المطاف. ينبغى إخضاع مسألة قيمة العميل لدراسة وافية. ش 

لق بون قشانق آدج العوناةء مفيجدا: ليك أن متخا شبى استحداث الحلول 
السريعة وقوائم الأسئلة التى جاب عليها بوضع علامة صح أو خطأً والتقديرات 
عومه القزى <فدتك اسلو قاض تسائم وفكق أن كرك عليه مشحوياك رضنا 
واحتفاظ أضعف. 











0 قياسر ورضاء الغملاء 


بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 





جمعية برمنجهام ميدشايرز للبناء 


٠ 


الإطار العام 


بعد فترة من النمو السريع والتنويع. عانت جمعية برمنجهام ميدشايرز للبناء 








البناء بالموكلكة المتحدة من حيث الرخية 
#2 


3 ٠. 


عام .144١‏ وخالفت المتا 


الائتمانية والمتأخرات لتدفع ا 


كذلك فقد تم التخلص من قطاعات أعمالها عالية التكاليف بالبيع وخفض 
عدد موظفيها بنسبة 4*٠‏ وعدد أفراد الإدارة العليا بمقدار الثلث. وبدأت جهود إعادة 
الهندسة في 1991 مرتكزة على ما يسمى "بالخطة الضاروخية” والتى كانت عبارة عن 
مبادرة ديد لتعبئة المنشأة بأسرها حول الأهداف الخمسة التالية: 


ء رضاالعملاء. 


٠‏ الأفراد. 


قياسر رضاء العملاء 


بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 








٠‏ إدارة المخاطر. 
٠‏ أداءالأعمال. 
٠‏ النموالمحقق للأرباح.. 
والنقطة الهامة هي أن جمعيه 000 مبدشديرز صاغت في ذلك 0 
أول رؤية لها فيما يتصل بالعملاء. حيث 
بالنسبة لعملائنا وشركائنا في | 
علن القيمة المقدمة 0# ا 


ُ 








ننتائج الأعمال 

إلا أن القيم تمثل ما هو أكثر من قائمة بالأماني التنفيذية. فقد لجحت الجمعية ‏ 
التى تعمل فى قطاع تتسم فيه الفروق بين المنتجات بالدقة الشديدة فى لحخقيق 
نتائج متميزة تبرهن على تغيرها تغيراً جذرياً. فمن واقع الاستقصاءات المنتظمة 
المحايدة التى أجريت عام ١441‏ ذكر 87“ من العملاء أن خبرة التعامل مع الموظفين كانت 
إجابية. بينما شعر 7١5‏ تقريباً أن توقعاتهم قد تم لجاوزها أو الوفاء بها بدرجة كبيرة ‏ 
بالمقارنة بنسبة 784 للقطاع ككل. 
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قياسر رضاء العملاء 











بميك اختيارك الأول .. إردارة أفظل 





وذكر تسعة من كل عشرة عملاء أنهم على استعداد لتزكية جمعية 
برمنجهام ميدشايرز لدى عائلاتهم وأصدقائهم أو زملائهم. على حين قال 1١‏ أن 
الجمعية تقدم خدمة أفضل من منافسيها. . 

من ناحية أخرى استفادت المنشأة وأعمالها استفادة مباشرة. إذ تل الجمعية 
المرتبة السابعة في قائمة الجمعيات الكبرى العشرين من حيث أداء الأعمال الآن. 
وارتفعت أرباحها من 1,7؟ مليون جنيحة”' ترليني فى 1497 إلى 44 مليون جنيه 





يتحدث جون هيوز ‏ وهو قائد فريق ورئيس الجودة المؤأسسية شارحاً 
ذلك فيقول: “ما أن يتم ترسيخ رؤية ما. حتى يصبح تميز الخدمة 
كضية أفراة ويتشكين :ذلك من خلال تفوت كافة أفزادثا فى كافة 
مستويات المنشأة. لقد تضافرت جهود الإدارة العليا والأفراد طيلة 


هذا العقد". 











قياس رضاء العملاء 00 











بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 








شكل 0١‏ قيم الخدمة السبع 


.١‏ سوف أمد دائماً يد العون وأكون ودوداً عن طريق: 
٠‏ استخدام أسمى وأسماء عملائي. 
٠‏ الابتسام والتحلي بالبشاشة والأدب. 
٠‏ التطوع للمساعدة. 
٠‏ تذكرعملائي. 
٠‏ عدم نسيان أننا جميعاً سيدا 










؟. سبوف أقدم خدمة مثاليةة ْ 
عن طريق: 


٠ه‏ الاتصال بعملائى خلال 2؟ 
وإرسال رد كامل مكتوب خلال 


ات العملاء الفرذية عن طر 


3 [ مدخ 


لضبط من خلال: الإصغاء. الفهم. طرح 
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جه العملاء با 





أسئلة. 
٠‏ توفير السرية إذا لزم الأمر. 
٠‏ تذكرأن لكل عميل معاملة خاصة. 
4. سوف أسلك وأتصرف على هو مهني دائماً عن طريق: 
٠‏ معرفة القواعد والحدود وطلب المساعدة والتوجيه إذا ساورني أي شك. 
4. سوف اكتسب دائماً ثقة عملائى عن.طريق: 


٠‏ أداء دوري بمهارة. 





ا ا ا ا ا تان 


قياسسر رضاء العملاء 









بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





٠‏ الوفاء بوعدي. 
٠‏ التحلى بالصدق والأمانة وتفتح الذهن. 
٠‏ علاج مشكلاتهم فوراً. 


٠‏ الاعتراف بالخطأً عند ارتكابه والاعتذار عندما يكون ذلك مناسباً. 
5. سوف اتعامل مع عملائي من موقع الملكية عن طريق: 







٠‏ قول: سوف أتأكد من أن .... سوف أعناؤد الاتصال بك. سوف أتابع هذا الأمر 
5 


. عدم إلقاء اللوم على: الأفراد. الأملبات«إلسياسات. عندما تسوء الأمون‎ ٠ 


٠‏ العمل مع فريقي “من أجل 


٠‏ الظهور مظهر ذكي والعمل 





الاتصال بالإدارة العليا مباشرة لعرض شكواه 50 وقد تم مسار 5 يل استمارة منذ 
عام 114١‏ والتوسع فى مارسة هذاالأسلوب في التقرير السنوي العام لعام 05| حيث تم نشر 
أرقام التليفونات المنزلية لكافة مديرى الجمعية. 


أمآ على المستويات الأدنى 5 المنشأة. فيقوم العاملون بإرسال بطاقات أو 
خطابات شكر واعتذار أو شية أو معايدة وباقات زهور للمساعدة في علاج موطن 
ضعف أو قصور ما في المخدمة عندما حدث بشكل نادر أو استثنائي. وخلال عام ١990‏ 
تلقت الجمعية 1١45‏ شكوى رسمية من العملاء. 


ل ا ا ا ا 0 ا 
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بميك اختيارك الأول .. بإردارة أفضل 





فريقان توأمان من أجل التركيز على العملاء 

رغم جرص جمعية برمنجهام ميدشايرز على التأكيد على أن العاملين بها 
كافة البالغ عددهم !٠٠١‏ شخص يضطلعون بدور ما متصل بالعملاء. إلا أن "بوب 
جيل وجون هيوز” بالتحديد يضطاعان بأهم الأدوار الاستراتيجية. حيث تقع على 
عاتقهما مسئولية تركيز اهتمام الجمعية على الموضوعات الملائمة لخدمة 65١‏ ألف 
مودع و١11‏ ألف مقترض في شبكة فروعهاهالثل نضم ١١4‏ فرعا. 


د 


يقول جيل أن كل العملليثثي يؤديه” 





يمه المكوّن من ثمانية أعضاء يرتبط يغخلق 








إلى قطاعات التعرف على 

أولئك العملاء الذين يكتمل هرود تلك الأساليب يساعدنا على 

التخلص من الأنشطة التى لا تضيف قيمة. إن بؤرة التركيز هذه بالغة الأهمية 
م 5 5 57 277 7 : 


لسببين ‏ إننا لا مذ تكيون ك بيه لجميع الشاس2 













سي ١‏ سه أله : 
بنابنسبة ا”#. نتوقع حدوث زيادة قدرها 5٠‏ جنيهاً فى الإيراد لكل عميل مدى الحياة”. 
وخساب المجموع على مدى سبع سنوات لقاعدة العملاء الحالية التى تضم 
مليوناً من العملاء. يساوى هذا الرقم 5١‏ مليون جنيه من الإيرادات الإضافية لجمعية 
برمنجهام. ويبلغ عدد حالات هروب العملاء ثلث مط كان عليه قبل أربعة أعوام. 


وبالئنسبة لجيل وزملاته. فإن عملية الإدارة الكلية للعملاء تشكل هى 
ومصفوفة قيمة العميل ‏ الجاري تطبيقهما بشكل جريبي في الوقت الحاضر تعتبران 
أسلحة استراتيجية وعناصر مييز تنافسية. 





بميك اختيارك الأول .. بردارة أفضل 


ويوضح هيوز ‏ الذي يعمل في مجال الجودة المؤأسسية (أو التنظيمية) 
أن فريق الولاء بمثل عميلاً داخلياً له؛ حيث أن فريقه يقدّم بيانات 





.شهرية وربع سنوية وسنوية عن أداء العملاء والمخدمة. بالإضافة إلى 


خليلات. إلى أعضاء مجلس الإدارة وقادة الأعمال فى مجموعات 
المنتجات وفرق الأعمال المتخصصة., التابعة لهم ويتم توزيع 05 





التسوق الخنفي "غير المنظور”. 

4. مجموعات التركيز على العملاء. 

82 خليل المنافسين وإجراء مفاضلة محعهم. 
1. التحليل الإعلامي. 

. شكاوى العملاء أو مدحهم. 


4. التغذية المرتدّة من الموظفين. 
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بميك اختيارك الأول .. لردارة أفظل 


يقول هيوز: "إذا اكتشفنا أن توقعات العملاء لا يتم الوفاء بها. تكون 
سياستنا هى تسوية الموضوعات الجارية بسرعة وعلاج الاخفاقات - 
بتوجيه الاعتذار أو الشكر . وتطوير منتجات وخدمات جديدة” 









وكمثال لمبادرة الجمعية إلى العمل. 








و التغذية المرتدة. جاءت نسبة 1٠١‏ 
٠»‏ 

دخراتهم المودعة فى الحسابات 
٠‏ ألف حساب ودائع إلى 


بدائل ذات أسعار فائدة أعلى) مليون جنيه إسترليني 


ل 





١ ْ‏ 
"إن التغذيه المرتدة تبرز فرص التحسين التى من 
شأنها أن مكثنا من الانطلاق مرة أخرى فى سباق الاحتفاظ بالعملاء”. 


ويردف هيوز قائلاً: 


ومن هذا المنطلق تشكل الجودة المؤسسية قوة الدفع بالنسبة لرؤية الجمعية ‏ 
المتصلة بالعملاء. ووحدة منسقة لجهود خقيق توقعات العملاء أو جاوزها ومراجعة 
الأداء كل عام ووضع خطط الأعمال الرامية إلى التحسين. 





د ب فض د نش اح 


قياس رضاء العملاء 











بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفضل 


يقول هيوز: "ترتكز خطط العمل التحسيني هذه عادة على أهداف 
متدة ولكن قابلة للتحقيق”. 





وتتضمن المسكوليات 0 المسندة إلى وحدته. التدريب - أو بمعنى آخر . 
الذاتى المتواصل 001 جمعية 





إن الهدف النهائى والمطلق هو إنتاج أداء متاز للعمل ويتحقق ذلك من خلال 
أربع أولويات مؤسسية: 
.١‏ الأولوية الأولى: الخدمة ‏ لاوز توقعات العملاء دائماً بدارجة تفوق كل المنافسين 
0 / 
الآخرين ويتم قياس ذلك بواسطة الطرق والأساليب المذكورة سابقاً. 
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بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





؟. الأولوية الثانية: أن تتميز الجمعية بكونها صاحب عمل نموذجىي بعد الأفراد ‏ 
ويتم استخدام استقصاءات الجاهات العاملين السنوية ومراجعات مناخ العمل . 
الشهرية ومعذلات الاحتفاظ بالعاملين ومستويات التطبيقات كمقاييس للأداء. 

". الأولوية الثالثة: إدارة المخاطر غنبرة وإقتدار ‏ بحيث يتفؤق أداء الجمعية على أداء 
المنافسين فيما يتصل بالمتأخرات واكتساب الميزة التنافسية. وتشمل المقاييس 





تشمل الأمثلة على الأهداف الثانوية. مستويات أداء العميل ونظم نقطة 


المبيعات واستحداث اتفاقيات متصلة بمستوى الندمة حينما يكون ذلك مناسباً. 
يتحدث هيوز شارحاً فيقول: "بذلك يكون لدينا هرم من مقاييس الأداء المرتبطة 
بأولويات العمل والاستراتيجية المؤسسية. ويتم تتبع ومراقبة الأخيرة ورفع تقارير 
شهرية عنها. إننا لا خيد أبداً عن أهدافنا التى يتم نشرها بشكل متسلسل ومتتابع 
لتصل إلى كل وحدة أعمال وفريق. وبهذه الطريقة يتم حشد وتعبئة المنشأة بأسرها 


حول شعار "التميز هو سمثنا المميزة”. 


ا 


1 قياسر رضاء الغملاء 





بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





ويوضح هيوز أنه بدءاً من مديري مجلس الإدارة إلى سائر أخاء المنشأة تمكن 
عملية برنامج التحسين الذاتي المتواصل 051 من خَقيق ذلك الترابط والحشد المنشود. 
لأنها توضح لكل موظف الهدف من دوره والمسئوليات الرئيسية المسندة إليه 
والأهداف الموضوعة على هو قابل للقياس حول الأهداف المؤسسية الخنمسة ويوجد 
لدى كل موظف خطة تنمية شخصية تشمل أهداف 50887 وترتبط بالتقوم 


والمراجعة. وفى المقابل دده نواتج ذلك المكافآت]والُعلاوات الفردية المتصلة بالأداء. 








مهارات العمل. وخلال العامين الماضيين تم التركيز على تدريب كافة موظفى الفروع 
والمستشارين الماليين على مهارات البيع المحترف. 


بالإضافة لذلك: يتم تنظيم برنامج اتصال ذات موضوعات معينة للارتقاء 
بمستويات المخدمة. ومن 1 البرامج أيام الجودة المفتوحة التى يشمل المتحدثون فيها 
528 عن المنشآت ذات الممارسات الأفضل المثبتة. وقد كان من نتيجة ذلك أن ارتفع 
الدخل بدرجة كبيرة وحدثت خسنات رئيسية فى مستويات رضا العملاء. والتدريب 


مرتبط بالكامل بأهداف الخطة المؤأسسية النابعة من بيان رؤيتنا. 
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بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 








شكل () نموذج هرم التدرج من الرؤية إلى المقاييس 






أهداف وموائيق السياسة 


الأهداف 
الأنشطة والشياكل 


النتائج 


الاتصال والتقدير 





ومفتوح. ويتولى تسهيل حدوثه وتوجيهه فريق داخلي للاتصالات. 


يقول هيوز: “مضي قادة فرق الأعمال والمساندة مُعظم وقتهم في التواصل مع 
الأفراد ولخفيزهم على خَمَيق الرؤية والسلوكيات المطلوبة لتدعيم وتعزيز قيمنا. 
وتستخدم الأسماء الأولى فى أرجاء الجمعية والإدارات / الأقسام كافة. كما تم إلغاء 
الممسميات الوظيفية والفواصل بين المكاتب الداخلية جميعاً من أجل التشجيع على 
العمل الجماعي في بيئة عمل مفتوحة لا تمييز فيها بين المراكز الوظيفية ولا يوجد لدى أي 
منا- بما فى ذلك كبير المسئولين التنفيذيين مايك جاكسون ‏ مكتب ذو أربعة جدران". 





قياسسر رضاء العملاء 


بميك اختيارك الأول 4 دارط أفضل 





ويلتقى القادة في سلسلة من الاجتماعات الرسمية أو كلمآ دعت الحاجة إلى 
ذلك. كما يجري كبار أعضاء الفرق زيارات متكررة للفروع للتحدث وجهاً لوجه مع 
العاملين بها. ويتمثل الهدف من ذلك فى الإصغاء إليهم والوقوف على أية موضوعات 
أو عقبات قد تكون معوقة لتقدم خدمة العملاء. 


ويترتب على هذا البرنامج حوالى ٠٠١‏ بند قابلٍ للتنفيذ سنوياً ‏ فضلاً عن ١١٠٠١‏ 





ويرمى هذا البرنامج إلى تكريم أولئك الذين يرضون العملاء على حو يتجاوز توقعاتهم 
وقيمة الجائزة المالية ٠٠١‏ جنيه إسترلينى. كما يتم أيضاً رصد جوائز في صورة 
عطلات تصل قيمتها إلى ٠٠٠١‏ جنيه إسترليني للفائزين سنوياً جائزة اللحظة 
السحرية. وإدراج ملاحظات الإشادة والمديح التى يبديها العملاء بشأن موظف ما 
ضمن مراجعة أداء ذلك الموظف. 

ويعرض المركز المؤسسي في “بيندفورد ‏ ولفرهامبتون” صوراً فوتوغرافية لهذه 
الجوائز وشهاداتها. كما يتم تقديم عروض شهرية فى القاعة الرئيسية خضرها حوالى 
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بميك اختيارك الأول .. ودارة أفضل 






٠‏ شخص. ويقدم قادة الأعمال جوائز نقدية قيمة كل منها ٠٠١‏ جنيه إسترليني 
بانتظام تقديراً للخدمة المتميزة. كما يتم توجيه خطابات شكر لذوي الأداء المتميز 
على سبيل التقدير الفوري. ويظهر الاستقصاء السنوي لالجاهات الأفراد الذي ريه 
مؤسسة ١081‏ نواتج إتباع هذا المنهج المفتوح ذي الطابع الشخصي. فقد بلغ رضا 
الأفراد فى 1444. 217 بالمقارنة بمتوسط صناعة الخدمات المالية بالمملكة المتحدة 


البالغ اف /. 






حقيق إيرادات بقيمة 2١‏ مليون جنيه إسترليني من راغ قاعدة العملاء القائمة على 
مدى سبع سنوات. أو كما أشار: “لقد انصب الاهتمام فيما مضى على اكتساب 
عملاء جدد. ولكن الجميع يدركون الآن أن فقدان العملاء يكلف الكثير". 

وتقع على عاتق فريقه المؤلف من ثمانية أخصائييق خمس مسئوليات رئيسية 
هي: 


٠ه‏ وضع أهداف للاحتفاظ بالعملاء فى كافة قطاعات الأعمال. 


٠‏ إعداد نظم للقياس ما يتيح إعداد ورفع تقارير دقيقة عن الأداء. 


د ا لق 


قياسر رضاء العميلاء 








بميك اختياورك الأول .. لإردارة أفضل 





٠‏ لخديد وخليل أسباب هروب العملاء. 


٠‏ رسم استراتيجيات تعزيز ولاء العملاء والتأثير عليهم. 
٠‏ إطلاع العاملين على الممارسات الأفضل المثبتة والتدريب عليها. 


ويتمثل جوهر عمل الفريق في التعرف على العملاء الذين يختمل أن يهربوا ومن ثم ينبغي 
استهدافهم ثم تغذية عملية إدارة العملاء الشاظلة بالجمعية بالمعلومات المتصلة بذلك. 












. 
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بوسعهم أن يثقوا فينا. لقد كانت خطوة 


القائمة وفى المقابل ‏ على سبيل مكافأة 
تكون هذه الصفقة فى_صورة حساب ١‏ 


0 






ويمكن تعزيز الولاء بشكل مقصود ومدروس أيضاً من خلال بناء علاقة العميل 


على أساس دراسة كل تفاعل وليس مجرد منع حدوث الهروب. وقد حدد فريق جيل 
أربع خطوات فى العلاقة: 


٠‏ التشكيل: الانطباعات الأولى. ٠‏ النموأوالتطور: بناء شراكة ما. 
٠‏ التدهور: عملية الانقاذ. ٠‏ الانتهاء: استراتيجيةهة الاسترجاع 


أو الاستعادة 





بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 





وفيما يتصل بالحخنطوتين الأخيرتين. تم التعرّف على الالجاهات الحيوية من خلال 
العصف الذهنى والبحوث والمفاضلة. من أجل تصميم استراتيجية الولاء الجديدة 
الجارى استحداثها حالياً. 


ويقول جيل إن ذلك يهدف لجعل مستويات الخندمة متوافقة بشكل مطلق مع 
مفهوم العلاقة ذات دورة الحياة المستمرة بأى عميل. ويشكل الاحتفاظ بالعملاء ‏ 
وكونه مرتبطاً بشكل قابل للاثبات والبرهتة جودة الخدمة ‏ يشكل القضية الحيوية 


بلوغ الهدف المطلق أو النهائى ا 


الأسعار - له نَْ 4+ . 


يكون بالضرورة هو العنصر الحاسم. ولكن تميز المخدمة بمكن ان يكون 
منطلقاً يدوم أعوام عديدة. ومن ثم فإننا نرى أن هناك ترابطاً قوياً 





الوشائج بين الخندمة والابتكارات والإبداعات المتصلة بالمنتجات. 





ومع ذلك فليست كل الأسواق أو المنتجات أو العملاء القائمين مرغوبة أو مرحخة 


أو تضيف قيمة بالضرورة. ومن ثم يوجد لدى جمعية برمنجهام ميدشايرز بؤرة تركيز 
واضحة على الأهداف المتصلة بالثلاثة: 


ا 





قياس رضاء العملاء 





ا ا 


بميك اختيارك الأول .. لإدارة أفضل 






.١‏ تركز قنوات التوزيع على خارة التجزئة المباشرة وغير المباشرة والأسواق المهنية 
وأسواق الأعمال. 


؟. خدمة احتياجات المنشآت الأخرى عن طريق مارسة عمليات الامتلاك والاندماج فى أسواقها. 


الابتعاد عن المجالات التي لا تستطيع الجمعية أن تكون فيها الاختيار الأول المربح 
بالنسبة لعملائها . مثل التأمين التجاري وايدمات العقارية وإدارة النقد والنقود 
المعدنية والقروض التجارية. 





قيمة العميل وهرونه 

تطبق الجمعية مصفوفة معقدة لقيمة العملاء. وذلك بشكل جريبى منذ 
منتصف عام ١541‏ ومن اقزر ايم الشيد ها على تسد دوق المنشأة ككل اعتباراً من 
0 .. والمصفوفة التى تستخدم البرمجيات عبارة عن أداء لالخاذ القراراتت يتم عن 
طريقها تقييم العملاء المستهدفين موضوعية وفيما يتصل بكافة مجموعات 
المنتجات والفروع. وتعتمد المصفوفة على إحصائيات يومية وتسجيل أنشطة 
العملاء وتتعرف على الأماط أو الالجاهات الحيوية ‏ ومن أمثلة ذلك عمليات إعادة 
الشراء. وطلبات صكوك الملكية. 
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بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 





وتكشف هذه المصفوفة أيضاً الاججّاهات المتصلة باحتمالات الهروب ‏ فإذا 
طلب أحد العملاء مثلاً إحالة اتئمانية. قد يكون ذلك مؤشراً على أن في نيته التحول 
إلى جهة أخرى. يقول "جيل”: يتفشى التحؤّل من مقدم خدمة إلى غيره في مجال 
الخدمات المالية عندما يسود السوق الركود. 

ووفقاً للأحاث التي خريها الجمعية بنفسها. يتحول العملاء إلى جهات أخرى 
.في مجال الزمونات تر لثلاثة أسباب: اه صفقة أفضل. راجا انجيل أو 









من هذه العوامل الثلاثة :1غ الباقية قاعنوا أن لشم 
هي القضية الجوهرية. 
وتظهرالبحوث أن العامل. ب العملاء هو أن 1١‏ من 


العملاء المفقودين لا يتصلون با- 
ويشكل ذلك مصدراً رئيسياً للفرص 


بفعالية أكبر من شأنه أن كول دون هروب العملاء. 





ومصداقاً لذلك جد أن أداء جمعية برمنجهام فى ناحية الاحتفاظ بالعملاء 
يسير بشكل جيد. وهى تعتمد لتحقيق ذلك على إحصائيات رابطة جمعيات البناء 
وبنك اجلترا إلى جانب التقديرات الاستقرائية الداخلية. 


يمول “جيل”: إن لدينا سجلاً مشرفاً فى هذا الناحية. 





7 قراووة رضاء العملاء 




















بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 





أما فيما يتعلق بالأحوال التى تظهر فيها دلائل على احتمال حدوث الهروب أو 
عندما يتعين التحرك لمنع نشوء أحد أسباب الهروب أصلاً ‏ فهو يوضح أن الاتصال 
ينبع بشكل طبيعي من علاقات العملاء الأفضل وإن كان هناك ثلاثة أساليب إضافية 
سوف يتم استخدامها بفعالية أكبر وهذه هي: إصدار قوائم أو بيانات شهرية 
كوسيلة لابلاغ الرسائل. واستحداث منتجات ذات صلة عند تدشين منتج جديد 






والاختيار أو التوفيق بين المداخل ١‏ 
اسفن توفي اسشحاباك أو سات مع الاحتياجات الفردية للعملاء بدرجة 


الطويل. ومن هنا يتم استخدام برامج المكافآت لتشجيع العملاء الحاليين على جذب 
عملاء جدد للجمعية فى مقابل حصولهم على هدايا. 


يقول “جيل”: إن طرح مبودرات أخرى يكون دائماً محل دراسة في نطاق 
فريق الولاء بشرط أن تنبع بشكل طبيعى من قوة العلاقة بالعميل لا 





أن تتخذ صورة رشاوى. 
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بميك اختيارك الأول .. لإردارة أفظل 





التغذية المرئدة من العملاد 


من المفهوم بداهة أن السعى للاحتفاظ بالعملاء الهامين. يُكسب التغذية 
المرتدة من العميل أهمية حيوية ‏ وبالتالى استراتيجية ‏ بالنسبة للمنشأة 
وأعمالها. وإلى جانب التقارير التنفيذية. تستخدم التغذية المرتدة في تزويد الفرق 
والعاملين في الخط الأمامى بالمعلومات كل شهر. والكشف عن الموضوعات والالجاهات 
لأص التحسين والاقتراحات أو الأفكار. 





ذات الأهمية وسير الأداء مقارنة بقيم الخدمة 








الجمعية سهل ومريح. ويتم 3 


جانب فريق الجود 
العملاء. واستخدامها كأساس للمراجعة الشهرية للأرقام التى تتم في نطاق 
الجمعية. ويتم بعد ذلك إبلاغ وحدات الأعمال وقادة الفرق بالأرقام والملاحظات 
المناسبة. وينشاً عن عملية القياس تنفيذ مشروعات تهدف للتغيير أو التحستن. 

على سبيل المثال: أعرب العملاء ذات مرة عن استيائهم من أسلوب إدارة كهمه1"ا 
الإعفاء الضريبى لبرنامج الرهونات ‏ فتم تشكيل فريق لتناول وعلاج هذه المشكلة 
على وجه التحديد من أجل خسين رضا العملاء. 





؟/ا قياس رضاء العملاء 


بميك اختيارك الأول .. إردارة أفضل 





ومن أجل توضيح النقطة الخاصة بمبادرة جمعية برمنجهام يطرح حل أو الخاذ 
خطوات محددة لتقليل الشكاوى وتعظيم رضا العملاء في حالة تلقي تغذية مرتدة 
سلبية من العملاء. تم تتبع ستة موضوعات عريضة ذكرها العملاء في الاستبيان بمرور 
الوقت. وباستخدام مقارنات أرقام ١944-1947‏ مع إدراج الحل أو الإجراء المتخذ في كل 
حالة ‏ كانت القضايا كما يلي: 








ل 


قياس رضاء الغملاء 









بميك اختيارك الأول .. لردارة أفضل 








.١‏ توفيرالمزيد من المعلومات عن أسعار فائدة أفضل على الحسابات القدمة ‏ الخفض 
عدد مرات ذكر هذا الموضوع من (44! فى ١157‏ إلى !2 فى 19445ا بعد نمل العملاء 
المتضررين إلى حساب 8257 الخناص. ش 


؟. استلام بريد رديء الجودة ‏ الخفض عدة مرات إثارة هذا الموضوع من 7١!‏ إلى ٠!‏ في 
الفترة نفسها بعد خسين عملية الاستهداف. 


لنظر فى السياسات الائتمانية. 


“. القروض المرفوضة ‏ من ؟1 إلى ا بعدإعا 









في الاستبيان كبيراً فخا 


من جانب قاعدة عملاء تضم 41١‏ ألف عميل. على حين كانت الأرقام 18817 و ٠١/0٠١‏ 
على التوالى فى عام .١444‏ 


يقول هيوز: إن الحتمية المطلقة في حالة إثارة أي شكوى أي قضية أن يتم 
علاجها ما حقق صالح العميل. وتنتج الإجراءات دائماً من تدفق بيانات 
التغذية المرتدة من العملاء. أو الأحاديث الداخلية بعد إجراء التحليل. إن 





أي فرد مخول سلطة علاج مشكلة ما أو استعادة عميل ما. 





ا ااا 000000 5-0 
سا0 





مك 


قياسر رضاء العمباء 















بميك اختيارك الأول .. بإردارة أفضل 





ويُعد لخصيص ميزانية خّت مسمى "ميزانية إصلاح الخندمة” مثالاً لهذا النوع 
من الصلاحيات من الناحية العملية. فأي موظف كق له سحب أموال من هذا 
الاعتماد “"لعلاج موقف ما لصالح العميل” ثم تبرير النفقات فيما بعد. وثمة أسلوب 
آخر مبتكر معتمد على البحوث تطبقه الجمعية كأداة جوهرية لتحديد الحاجات 
التدريبية. وتلك المتصلة بالتنمية الشخصية فى إطار التفاعلات مع العملاء. 






فمن خلال أسئلة معينة واردة ءات العملاء. يتم لخديد العوامل 

المتصلة بالموظفين ومواقع الى أعنها خبرات إجابية أو سلبية 

من وجهة نظر العميل. وهنى ‏ : عوامل تعظيم وارتقاء أو عوامل 
9 

معوقة. وقد افاد !91 من العملاءُ فى #من 07 عميلاً أن خبراتهم اجابية 


وبلغ مجموع من ذكروا عوامل ٠‏ 
بالاستعداد لمد يد العون. و41“ لك لين ودودين - مقابل 7١١‏ ذكروا عوامل 


بواسطة "/. 


فقالوا إن 7/94 
نوه إلى عوامل تعظيم وارتقاء. 

ويقول هيوز إن أهمية المشروع تكمن في أنه قد تم التوسع فيه حيث تم إجراء 
خليل أشمل لعدد 60٠١‏ استمارة استبيان. وكشف ذلك عن وجود أكثر من 4٠٠‏ نعت 
أو صفة مختلفة مكن بواسطتها وصف خبرة الخدمة الخاصة بالعميل على حو 
إيشابي أو سلبي. وعن طريق إخاد ارتباط بين الصفات الإخابية والعوامل المساهمة في 
جاوز توقعات العملاء. تمكنت الجمعية من جميع سلوكيات الأفراد المثلى في صورة 
بطاقة لقيمة الخدمة يكملها كل موظف. ويتم تدعيم تلك السلوكيات بواسطة 
التدريب. 
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بميك اختيارك الأول .. لإدارة أفضل 





يقول هيوز: فى هذه الحالة تساعد التغذية المرتدة على لخسين السلوك الفردى. 
وربط عملية الإصغاء والتغذية المرتدة لدينا برؤية العميل وقيم الخدمة والتدريب 
والتحسين المتواصل لجودة الخدمة. ويَسمّح لنا ذلك بتجاوز حدود إرضاء العميل. 


النجاح الحاسم 


يذكر بوب جيل المسئول عن فريق ولاء«اللعملاء والاحتفاظ بهم نظرة عامة على 









: وكى بدأ حمق مردوداً. كما 
: / المجالات التى لا يتم فيها 


ت العملاء التي نرغب في خدمتها. 


التى تعذرٌ أداؤها 


مصغوفة قيمة العميل المستحدثة أمكن استبعاد النزعة الذاتية من المعاملات أو 
المفاوضات المنجزة مع العملاء. 

لقد اكتشفنا أنه كلما زادت المنتجات تشابكاً كلما تناقص احتمال هروب 
العميل. ولكن النقطة الجوهرية هنا هى رصد دلائل ومؤشرات احتمال حدوث الهروب 
على كافة مستويات التفاعل بين العميل وموظفى الخنط الأمامى. فحالات هروب 


العملاء تتيح للمنافسين منفذاً سهلاً لأعمال جديدة على أية حال. ومن هنا تأتى 





قياس رضاء الغعملاء 





بميك اختيارك الأول .. ل دارة أفضل 





أهمية التدريب الذي يقدمه هيوز وزملاؤه. والذي يركرٌ على 0؟ مقدرة محورية ومهارات 
الاتصال بين الأشخاص والخاذ القرار والعمل عبر الحدود في الممر المحاد هندسته ذي 
المخطط المفتوح. إلا أنه يشدّد على أن القيادة نقطة جوهرية. إذ يقول: 

أي كان شكله. فلن يحدث التغيير السلوكي أبداً إلا إذا تمت قيادته من 
المستويات العليا. لقد بدأت عمليتنا برؤية لرضها العميل واجتازت مقاييس صارمة ظ 
للأداء وخسين متواصل على كافة مستة 
تعلمنا في الطريق من خبرتنا وخنازئنا. وا 
أكثر ما يعتقد الآخرون أنه م 


6 
ت_الجتسعية. وضولاً لنتائج الأعمال. وقد 
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بميك .. خبرة التميز 
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بميك .. خبرة التميز 
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